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ดีีลที่่�คุุณคิิดว่่าชนะ... อาจกำลัังแพ้้ (The Illusion of Victory)

“สรุุปแล้้วตกลงตามนี้้�นะครัับ” เสีียงแก้้วเครื่่�องดื่่�มกระทบกััน รอยยิ้้�มที่่�ปรากฏบนใบหน้้า 

และการจัับมืือปิิดดีีลที่่�ดููเหมืือนจะเป็็นชััยชนะที่่�สมบููรณ์์แบบ หลายครั้้�งประโยคนี้้�ทำให้้ผู้้�บริิหาร

โล่่งใจและรู้้�สึึกว่่า “ปิิดดีีลได้้สำเร็็จ”   

แต่่ในความเป็็นจริิง ดีีลที่่� “ตกลงกัันได้้” ไม่่ได้้แปลว่่ามัันคืือ “ดีีลที่่�ดีี”   

ผมเคยเห็น็ผู้้�บริิหารจำนวนมากเดิินออกจากห้อ้งประชุมุด้ว้ยความรู้้�สึกึว่า่ตัวัเอง “ชนะ” แต่่

ไม่่กี่่�เดืือนหลัังจากนั้้�น ความจริิงกลัับเริ่่�มปรากฏ กำไรที่่�คาดว่่าจะได้้ ถููกกััดกิินด้้วยเงื่่�อนไขแฝงที่่�

เราเป็็นคนเซ็็นยอมรัับไปเอง หรืือคู่่�ค้้าเริ่่�มส่่งของล่่าช้้าเพราะเราไปกดราคาจนเขาอยู่่�ไม่่ได้้ ดีีลที่่�ดูู 

เหมืือนจะสร้้างกำไรในระยะสั้้�น กลัับกลายเป็็นภาระและปััญหาระยะยาวที่่�ต้้องตามแก้้ไม่่จบสิ้้�น

พลิิกมุุมคิิด: จาก “ศิิลปะ” สู่่� “วิิทยาศาสตร์์” (The Paradigm Shift) 

เราโตมากัับความเช่ื่�อที่่�ว่่าการเจรจาต่่อรองคืือ “ศิิลปะ” ใครพูดเก่่งกว่่า คนนั้้�นได้้เปรีียบ 

ใครกดดัันเก่่งกว่่า คนนั้้�นชนะ

แต่่จากประสบการณ์์ของผมในฐานะผู้้�บริิหารที่่�ต้้องดููแลดีีลทั้้�งในและต่่างประเทศ ผมพบ

ว่่าความลัับของนัักเจรจาระดัับโลกไม่่ได้้อยู่่�ที่่� “ฝีีปาก”   

การเจรจาที่่�ดีี ไม่่ได้้เริ่่�มจากการพููด แต่่มัันเริ่่�มจากการคิิด   

และไม่่ใช่่การคิิดแบบทั่่�วไป แต่่มัันคืือ “วิิทยาศาสตร์์ของการวางแผนและตััดสิินใจ” ที่่�มีี

ระบบและขั้้�นตอนชััดเจน   

• Preparation over Skill การเตรีียมตััวสำคััญกว่่าทัักษะ เนื่่�องจาก 50% ของผลลััพธ์์เกิิดขึ้้�น

ก่่อนที่่�คุุณจะเดิินเข้้าห้้องประชุุมเสีียด้้วยซ้้ำ   

• Negotiation over Bargaining การเจรจาไม่่ใช่่แค่่การพยายามแบ่่งเค้้ก (Bargaining) ที่่�ถ้้า 

อีีกฝ่่ายได้้มาก เราต้้องได้้น้้อย แต่่คืือการ “ทำให้้เค้้กก้้อนนั้้�นใหญ่่ขึ้้�น” (Value Creation) 

แล้้วค่่อยแบ่่งกัันอย่่างมีีเหตุุผล   

บทนำ�
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พิิมพ์์เขีียวสำหรัับทุุกโต๊๊ะเจรจา (How to Lead the Deal) 

หนัังสืือเล่่มนี้้�ไม่่ได้้สอนให้้คุุณพููดเก่่งขึ้้�น แต่่จะทำให้้คุุณ “วางเกม” เป็็น   

คุุณจะได้้พบกัับระบบความคิิดที่่�ผมกลั่่�นกรองมาเพื่่�อผู้้�บริิหารโดยเฉพาะ

• Know Your BATNA คุุณจะรู้้�ว่่าอำนาจที่่�แท้้จริิงไม่่ได้้มาจากตำแหน่่ง แต่่มาจากคำถาม 

ที่่�ว่่า “ถ้้าไม่่ตกลง เราจะทำอะไรต่่อ?”   

• Needs over Positions การเจาะลึึกไปที่่�ความต้้องการที่่�แท้้จริิง มากกว่่าแค่่การสู้้�กัันที่่�

ตััวเลขหน้้าตััก   

• The Power of No คุุณจะกล้้าปฏิิเสธเมื่่�อพบว่่าดีีลนั้้�นไม่่ตอบโจทย์์ เพราะการไม่่ตกลง 

อาจเป็็นการตััดสิินใจที่่�ดีีที่่�สุุดของคุุณ
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 Adopt the Right Mindset 
คิิดให้้ถููกก่่อนเริ่่�ม 

Section

1
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01 ตกลงกันได้ 
ไม่ได้แปลว่าสำ�เร็จเสมอไป

The Story

ดีล
ท่ีดู
เหมือน “ใช่” 
แต่
อาจ
ไม่ใช่ “ดีลท่ีดี”

“คุณวิชัย” เจ้าของธุรกิจโรงพิมพ์กำ�ลงมองหาเครื่องจักรใหม่

เพื่อขยายกำ�ลังการผลิต เขาเจรจากับซัปพลายเออร์เจ้าประจำ�ที่เสนอ 

เครื่องจักรรุ่นล่าสุดพร้อมส่วนลดพิเศษ 10% หากเซ็นสัญญาภายใน 

วันนี้ วิชยคำ�นวณดแล้วเห็นว่าส่วนลดนี้ชวยลดต้นทุนได้หลักแสน แถมยัง

ประหยัดเวลาไม่ต้องไปหาเจ้าอื่น เขาจึงตัดสินใจ “เซ็นตกลง” ทันทีด้วย

ความสบายใจว่าได้ของถูกและเร็ว  

แต่่เพีียงหนึ่่�งสััปดาห์์หลัังจากนั้้�น วิิชััยได้้มีีโอกาสคุุยกัับเพื่่�อนใน 

วงการและพบว่่า มีีซััปพลายเออร์์อีีกรายที่่ เปิิดตััวเครื่่�องจัักรรุ่่�นที่่�มีี

ประสิิทธิิภาพสูงูกว่า่ กิินไฟน้อ้ยกว่า่ และมีีบริิการหลัังการขายที่่�ยาวนาน

กว่่าในราคาที่่�ใกล้้เคีียงกััน ที่่�สำคััญคืือเขาสามารถใช้้ข้้อเสนอจากเจ้้านี้้� 

ไป “ต่่อรอง” กับัเจ้้าเดิิมเพื่่�อให้้ได้้เงื่่�อนไขที่่�เหนืือกว่่าได้้อีีกมาก  

การรีีบตอบรับัคำว่่า “ตกลง” เพีียงเพราะเห็็นผลประโยชน์ 

ตรงหน้้า โดยไม่่ได้้ตรวจสอบทางเลืือกอ่ื่�น (ในวงการเจรจาต่่อรองเรีียกว่่า 

BATNA)1 ทำให้้วิิชััยสููญเสีียโอกาสในการได้้ดีีลที่่�คุ้้�มค่่ากว่่าในระยะยาว 

ไปอย่่างน่่าเสีียดาย
1 Best Alternative to a Negotiated Agreement ทางเลืือกที่่�ดีีที่่�สุุดก่่อนการเจรจาหรืือ 
ทางเลืือกที่่�ดีีที่่�สุุดถ้้าตกลงกัันไม่่ได้้

บ ท ที่

เซ็็นวัันนี้้� 

ลด 10% เลยค่่ะ!
โอ้้ ได้้ของถููก

แถมจบไว!

เครื่่�องพิิมพ์์รุ่่�นใหม่่

หา... มีีแบบนี้้�

ด้้วยเหรอ?

มีีอีีกราย รุ่่�นแรงกว่่า 
กิินไฟน้้อยกว่่า 

ราคาไล่่กัันเลยนะ

รีีบตกลงไป... 
เลยอดต่่อรองเลย

ถ้้ามีีทางเลืือก
ก่่อนคงได้้ดีีล

คุ้้�มกว่่านี้้�

10%
พิิมพ์์เร็็ว

สีีสด คมชััด

ติิดตั้้�งฟรีี

รัับประกััน 1 ปีี

คุุณวิิชััย

ดีีลที่่�เลืือกไป ตััวเลืือกที่่�ดีีกว่่า

X พิิมพ์์ช้้า
X กิินไฟมาก
X รัับประกัันสั้้�น

✓ พิิมพ์์เร็็ว
✓ กิินไฟน้้อย
✓ รัับประกัันยาว

ทางเลืือกที่่�ดีีกว่่า (BATNA)

พิิมพ์์เร็็ว 12,000 แผ่่น/ชม.กิินไฟน้้อยกว่่า 20%คุุณภาพสีีสม่่ำเสมอรัับประกััน 3 ปีีพร้้อมบริิการหลังัการขายทั่่�วประเทศ
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Executive Takeaway

  อย่า่รีีบปิดิดีีลเพีียงเพราะ “ความสะดวก” บ่อ่ยครั้้�งที่่�ผู้้�บริิหารยอมตกลงเพราะไม่อ่ยาก

เสีียเวลาค้้นหาทางเลืือกอื่่�น แต่่ความสะดวกนั้้�นอาจแลกมาด้้วยต้้นทุุนที่่�สููงในอนาคต  

  ทางเลืือกคืืออำนาจ (Choice is Power) ถ้้าคุุณไม่รู่้้�ว่า “ถ้้าไม่ต่กลงกัับคนตรงหน้า้ คุุณ

จะไปหาใครได้้อีีก” คุุณอาจตกเป็็นรองในเกมการต่่อรองทัันทีี  

  เช็ก็ก่่อนเซ็น็ ก่อ่นจะสรุปุว่า่ดีีลนี้้� “ดีี” คุุณต้อ้งมีีบรรทัดัฐาน (Benchmark) จากตลาดหรืือ

คู่่�แข่่งมาเปรีียบเทีียบเสมอ  

The BATNA Check
3 คำำ�ถามก่่อนเอ่่ยคำำ�ว่่า ‘ตกลง’

ดีีลตรงหน้้า

ข้้อเสนอ

ส่่วนลด

10%
วัันนี้้�เท่่านั้้�น!

• ได้้ของเร็็ว
• ไม่่ต้้องหาเพิ่่�ม
• ส่่วนลดพิิเศษวัันนี้้�

ทางเลืือกสำรอง 
(BATNA)

• ตััวเลืือกอื่่�นในตลาด
• เงื่่�อนไขที่่�ดีีกว่่า
• โอกาสในอนาคต

คำถามคืือ...
ถ้้าไม่่ตกลงตอนนี้้� เราจะทำอะไรต่่อ?

ทุุกดีีลต้้องผ่่านการเช็็กทางเลืือกก่่อนเสมอ

อย่่ารีีบพููดว่่า 
‘ตกลง’ 

ถ้้ายัังไม่่ได้้เช็็ก 
BATNA
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Checklist 3 คำำ�ถามเช็็ก BATNA ก่่อนตกลง
          ความตระหนััก
          (Awareness)

เรารู้้�หรืือยัังว่่าในตลาด

ตอนนี้้�มีีใครเสนออะไรที่่�

ใกล้้เคีียงกัันบ้้าง?  

           การเปรีียบเทีียบ

             (Comparison)

ถ้้าเราเดิินออกจากห้้องนี้้�
ไปตอนนี้้� สิ่่�งที่่�แย่่ที่่�สุุดที่่�จะ
เกิิดขึ้้�นคืืออะไร? (เรามีี
แผน B ที่่�ดีีพอหรืือยััง)

            ความคุ้้�มค่่า 

            (Worthiness)
ส่่วนลดหรืือผลประโยชน์์ที่่�เขา

เร่่งให้้เราเซ็็นตอนนี้้� คุ้้�มค่่า

พอที่่�จะทำให้้เรา “ปิิดโอกาส” 

ในการหาทางเลืือกอื่่�นหรืือไม่่?

ลด 10% 

วัันนี้้�เท่่านั้้�นค่่ะ
โอ้้ ได้้ของถููก 
แถมจบไว!

ลองเช็็กตลาดก่่อน 
มีีเจ้้าอื่่�นไหม?

ถ้้ายัังไม่่ตกลงตอนนี้้� 
เราเสีียอะไร?

ถ้้ามีีแผน B 
ก็็ยัังไม่่จนมุุม

ลองคิิด
ให้้รอบคอบก่่อน

ก็็ได้้ค่่ะ

โปรนี้้�พิิเศษมากค่่ะ 
หมดเขตวัันนี้้� 

รีีบตััดสิินใจเลยค่่ะ!

ขอพิิจารณาอย่่าง
รอบคอบก่่อนครัับ

คุ้้�มพอจะ
ปิิดโอกาสอื่่�น

จริิงหรืือ?

ตอบครบ 3 คำถามนี้้� ช่่วยให้้คุุณเจรจาอย่่างมั่่�นใจ ไม่่เสีียเปรีียบ!

1.

2.

3.
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ข้้อเสนอของคุุณน่่าสนใจมากครัับ 

แต่่เพ่ื่�อให้้ทางบอร์์ดมั่่�นใจว่่า

เราได้้พิิจารณาครบทุุกมิิติิ 

ผมขอเวลาเปรีียบเทีียบรายละเอีียดอีีกสัักนิิด 

แล้้วจะให้้คำำ�ตอบในวัันศุุกร์์นี้้�ครัับ

ขอบคุุณสำำ�หรัับส่่วนลดพิิเศษครัับ 

แต่่เนื่่�องจากนี่่�เป็็นดีีลระยะยาว 

ผมขออนุุญาตนำำ�ข้้อมููลนี้้�ไปปรึึกษาทีีมเทคนิิค

เพ่ื่�อดููความเหมาะสม

กัับแผนงานภาพรวมก่่อนนะครัับ

SCRIPT CARD
ประโยคขอเวลานอกเพ่ื่�อไปเช็็กทางเลืือก
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“คุณุวิิกรม” CEO ของบริิษัทผลิิตช้ิ้�นส่ว่นยานยนต์ ์เพิ่่�งก้า้วลงจาก 

โต๊๊ะเจรจากัับคู่่�ค้้ารายใหม่่ด้้วยความภููมิิใจ เขาเพิ่่�งปิิดดีีลจััดซื้้�อวััตถุุดิิบ 

ครั้้�งใหญ่่ได้้ในเวลาเพีียง 15 นาทีี โดยสามารถบีีบให้้คู่่�ค้ายอมลดราคาลงมา

ได้้ถึึง 15% จากที่่�เสนอมาตอนแรก 

วิิกรมเดิินกลัับเข้้าบริิษััทพร้้อมข่่าวดีี เขาได้้รัับเสีียงปรบมืือจาก

ทีีมงาน เพราะในมุมมองของทุุกคน “การที่่�อีีกฝ่่ายยอมเซ็็นตกลง” คืือ

ชััยชนะที่่�เบ็็ดเสร็็จเด็็ดขาด 

แต่่ความจริิงเริ่่�มปรากฏในอีีก 3 เดืือนต่่อมา เมื่่�อวััตถุุดิิบชุุดแรก 

ส่่งมาถึงึ แต่่คุณุภาพกลับัต่่ำกว่่ามาตรฐานที่่�เคยคุยุกันัไว้้ แถมการส่งมอบ

ยัังล่่าช้้าจนสายการผลิิตของวิิกรมต้้องหยุุดชะงััก เมื่่�อวิิกรมโทรไป 

ต่่อว่่า คู่่�เจรจาตอบกลับัมาเพีียงว่่า “ด้้วยราคานั้้�น เราทำได้้ดีีที่่�สุดุเท่่านี้้�

ครัับ” สุุดท้ายวิิกรมต้้องจ่่ายเงิินเพิ่่�มเพื่่�อเร่่งงานและหาซััปพลายเออร์์

รายใหม่่มาแก้้ขััด ซึ่่�งคิิดเป็็นมููลค่่าความเสีียหายสููงกว่่า 15% ที่่�เขาเคย

ประหยััดได้้เสีียอีีก

หลุม
พราง
ของ
รอยย้ิม
หลัง
ปดิดีล 

บทที่ 01 ตกลงกันได้ ไม่ได้แปลว่าสำ�เร็จเสมอไป

ปิิดดีีล
ใน 15 นาทีีเอง!

ลดให้้ 15% 
ตามที่่�ขอครัับ

สััญญาจััดซื้้�อ

ลดราคา 
15%

สุุดยอดเลย
ครัับ/ค่่ะ

อีีกฝ่่ายยอมเซ็็น 
= ชนะขาด!

ส่่งช้้าจนไลน์์หยุุด! 
วััตถุุดิิบคุุณภาพต่่ำ 
ไม่่เป็็นไปตามสเปก 
ต้้นทุุนพุ่่�งอีีกแล้้ว!

ด้้วยราคานั้้�น 
เราทำได้้ดีีที่่�สุุด

เท่่านี้้�ครัับ

ความเสีียหายรวม 

+28% 
(มากกว่่าที่่�ประหยััด 15%)

วััตถุุดิิบ

คุุณภาพต่่ำ

ไม่่ตรงสเปก

The Story

ไลน์์หยุุดชั่่�วคราว
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Executive Takeaway

 อย่่าหลงใหลไปกัับคำว่่า “ตกลง” เป้้าหมายของการเจรจาไม่่ใช่่แค่่การทำให้้เขาเซ็น็สัญัญา  

แต่่คืือการทำให้้เกิิด “ผลลััพธ์์ที่่�นำไปปฏิิบััติิได้้จริิงและได้้ประโยชน์์”   

 ชััยชนะที่่�ทำลายคู่่�เจรจา คืือความพ่่ายแพ้้ของเราในอนาคต การบีีบให้้อีีกฝ่่ายยอม

ตกลงในเงื่่�อนไขที่่�เขาอยู่่�ไม่่ได้้ จะนำไปสู่่�การผิิดสััญญาหรืือการลดคุุณภาพในภายหลััง   

 วััดผลที่่� Value ไม่่ใช่่ Satisfaction ดีีลที่่�ดีีต้้องวััดกัันที่่�ผลประโยชน์์สุุทธิิที่่�เกิิดขึ้้�นจริิงหลััง

จากลุุกจากโต๊๊ะเจรจาไปแล้้ว ไม่่ใช่่วััดที่่�ความรู้้�สึึกว่่าเรา “ชนะ”

Decision Map “ตกลง” หรืือ “ถอยออกมา”?
ต้้นไม้้สำำ�หรัับตััดสิินใจเพ่ื่�อให้้ผู้้�บริิหารเช็็กก่่อนเซ็็นดีีล

Check ข้้อเสนอที่่�ได้้รัับ 
ดีีกว่่า BATNA (ทางเลืือกสำรอง) 
ของเราหรืือไม่่?

  ถ้้า ไม่่ใช่่ → 
  อย่่าตกลงเด็็ดขาด 
แม้้จะเสีียดายเวลาก็็ตาม

ถ้้า ใช่่ → 
ไปขั้้�นตอนถััดไป 

Check อีีกฝ่่ายสามารถทำตามเงื่่�อนไขนี้้�

ได้้จริิงโดยไม่่มีีปััญหาภายหลัังหรืือไม่่?

ถ้้า ไม่่แน่่ใจ → 

ระวังั “ระเบิิดเวลา” 
เช่่น เรื่่�องคุุณภาพและ

การผิิดนััดส่่งมอบ

ถ้้า มั่่�นใจ → 

ไปขั้้�นตอนถััดไป

Check ดีีลนี้้�สร้้างมููลค่่าเพิ่่�ม (Value) 
หรืือแค่่แบ่่งส่่วนแบ่่ง (Bargaining)?

ถ้้า แค่่แบ่่งส่่วนแบ่่ง → 
เป็็นดีีลระยะสั้้�น

ถ้้า สร้้างมููลค่่าร่่วมกััน → 
เป็็นดีีลยุุทธศาสตร์์ระยะยาว 
(Strategic Deal)

เช็็กทีีละขั้้�นก่่อนเซ็็น
จะช่่วยให้้ดีีล
ชััดขึ้้�นครัับ

1.

2.

3.
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เราทั้้�งคู่่�พอใจกัับเงื่่�อนไขนี้้� 

แต่่คุุณกัังวลไหมว่่า

ในทางปฏิิบััติิจะมีีจุุดไหน

ที่่�ทำำ�ได้้ยากที่่�สุุด?

ผมอยากให้้ดีีลนี้้�ยั่่�งยืืน 

คุุณคิิดว่่าด้้วยข้้อตกลงนี้้� 

คุุณสามารถรัักษาระดัับคุุณภาพงาน

ที่่�คุุณจะส่่งมอบให้้ผม

ในระยะยาวไหม?

ประโยคเช็็กความพร้้อมก่่อนปิิดดีีล  
SCRIPT CARD
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เม่ือ 
“นักพูด” 
แพ้ทาง 
“นักเตรียม” 

“คุุณธนา” เป็็นผู้้�จััดการฝ่่ายขายที่่�ใครๆ ก็็ยอมรัับว่่า “ปากเอก”  

เขาสามารถพููดจาโน้้มน้้าวใจคนเก่่ง มีีไหวพริิบปฏิิภาณเป็็นเลิิศ และ 

มักัจะใช้้สัญัชาตญาณในการแก้้ปััญหาเฉพาะหน้้าบนโต๊๊ะเจรจามาโดยตลอด 

วัันหนึ่่�งเขาต้้องไปเจรจาดีีลควบรวมกิิจการกัับบริิษััทต่่างชาติิ 

ธนามั่่�นใจในเสน่่ห์์และการพููดของเขามาก เขาเข้้าห้้องประชุุม 

โดยแทบไม่่ได้้เตรีียมตััวเลขหรืือโครงสร้้างข้้อเสนอไปล่่วงหน้้า ในขณะที่่�  

“คุุณริิน” ตััวแทนจากอีีกฝั่่�งดููเป็็นคนเงีียบๆ พููดน้้อย และดููไม่่มีีรััศมีี 

นักัขายเลยแม้้แต่่น้้อย แต่่ทุกุครั้้�งที่่�ธนาพยายามใช้้ชั้้�นเชิิงการพูดูหว่่านล้้อม  

ริินจะตอบกลัับด้้วยข้้อมููล ข้้อเท็็จจริิง และโครงสร้้างกระบวนการ 

ที่่�เตรีียมมาอย่่างแม่่นยำ 

สุุดท้้ายธนาพบว่่าตััวเองติิดกัับดัักทางความคิิด เพราะเขาไม่่มีี  

“แผนที่่�” ในการเดิินเกม ในขณะที่่�ริินเดิินตาม “กระบวนการ” ที่่�วางไว้้ 

ทีีละขั้้�น จนธนาต้อ้งยอมรับัเงื่่�อนไขที่่�เสีียเปรีียบเพราะสติิหลุดุและหาทาง 

ไปต่่อไม่่ได้้ ชัยัชนะในดีีลนี้้�ตกเป็็นของคนที่่�เตรีียมกระบวนการมาดีีที่่�สุดุ 

ไม่่ใช่่คนที่่�พููดเก่่งที่่�สุุด   

02 วิทยาศาสตร์การเจรจา: 
กระบวนการชนะพรสวรรค์ 

บ ท ที่

ดีีลนี้้�ผม
พููดเองครัับ! 

ฉันัเตรีียมข้้อมูลู
มาแล้้วค่่ะ

เอกสาร
ประกอบ

ถ้้ามองภาพใหญ่่ 
เราน่่าจะไปต่่อกัันได้้
สวยมากนะครัับ!

ขอไล่่ตาม
ขั้้�นตอนก่่อนค่่ะ

ประเด็็น 
ชััดเจนอยู่่�ตรงนี้้�

ชัดัเจนมาก!

โครงสร้้างดีีล

1 มููลค่่าและสมมติิฐาน

2 ผลกระทบทางการเงิิน

3 ความเสี่่�ยงและการบริิหาร

4 แผนการรวมกิิจการ

   และไทม์์ไลน์์

  งั้้�นขอกลัับไป

ตั้้�งหลัักก่่อน...

กระบวนการที่่�ดีี
พาเราไปถึึง
คำตอบค่่ะ

ข้้อเสนอ
ของเรา

DEAL AGREED

คนชนะ ไม่่ใช่่คนพููดเก่่งที่่�สุุด 

แต่่คืือคนที่่�เตรีียมมาดีีที่่�สุุด

ตััวเลข
ค่่อยว่่ากััน...

The Story

inside ���������� �������������� Art 10.indd   15inside ���������� �������������� Art 10.indd   15 16/10/2569 BE   16:0016/10/2569 BE   16:00



16

Executive Takeaway

  พรสวรรค์ม์ีีขีีดจำกัดั แต่ร่ะบบไม่ม่ีี การพึ่่�งพาแค่ไ่หวพริิบส่ว่นตัวั (Intuition) มีีความเสี่่�ยง 

สููงเมื่่�อเจอสถานการณ์์ที่่�กดดัันหรืือซัับซ้้อน   

   กระบวนการที่่�เป็็นระบบคืือเกราะป้้องกัันอารมณ์ ์การเดิินตามขั้้�นตอนที่่�วางไว้จ้ะช่่วย 

ให้้คุุณรัักษามาตรฐานการตััดสิินใจได้้ แม้้ในยามที่่�สถานการณ์์ตึึงเครีียด   

  50% ของชััยชนะเกิิดก่อนการเริ่่�มพููด การเจรจาที่่�มีีประสิิทธิิภาพเกิิดจากการทำงานหนััก 

ในขั้้�นเตรีียมตััว ไม่่ใช่่แค่่การแสดงสดบนโต๊๊ะประชุุม 

Process vs Skill
แผนภููมิิเปรีียบเทีียบผลลััพธ์์

คุุณภาพ
ผลลััพธ์์

ผลลััพธ์์
เฉลี่่�ย

เวลา/การเจรจา

อารมณ์์มีีผล สถานการณ์์
เปลี่่�ยนแปลง

คู่่�เจรจา
ไม่่เหมืือนกััน

ความไม่่
แน่่นอนสููง

ผลลััพธ์์ไม่่แน่่นอน
ขึ้้�นอยู่่�กัับอารมณ์์ สถานการณ์์ และคู่่�เจรจา

คุุณภาพ
ผลลััพธ์์

เวลา/การเจรจา

มีีขั้้�นตอน
ชััดเจน

ทำซ้้ำได้้อย่่าง
เป็็นระบบ

ลดความเสี่่�ยง
และข้้อผิิดพลาด

ทีีมสนัับสนุุน
และเรีียนรู้้�ได้้

ผลลััพธ์์มีีมาตรฐานและโอกาสพลาดน้้อย
เพราะมีีระบบรองรัับ

กระบวนการที่่�ดีี
ช่่วยลดความเสี่่�ยง

ผลลััพธ์์สม่่ำเสมอ
คาดการณ์์ได้้
ยั่่�งยืืนและพััฒนาได้้ต่่อเนื่่�อง

ทัักษะสำคััญ แต่่กระบวนการที่่�ดีี ทำให้้ผลลััพธ์์มั่่�นคงและยั่่�งยืืน

เน้้นกระบวนการ (Process-Based)เน้้นทัักษะ (Skill-Based)
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Flow 5 Steps
กระบวนการเจรจาต่่อรอง 5 ขั้้�นตอนสู่่�ดีีลคุุณภาพ

การเตรีียมตัวั (Prepare)

รู้้�เขา รู้้�เรา รู้้�สถานการณ์์

การสำรวจ (Explore)
ความต้้องการและ
ประเด็็นการเจรจาของ
แต่่ละฝ่่าย

การแลกเปลี่่�ยน (Exchange)
ผลประโยชน์์ทั้้�งปััจจุุบััน
และอนาคต

การทบทวนข้้อตกลง (Review)
เพื่่�อให้้มั่่�นใจว่่า Win-Win

การปฏิิบััติิตามข้้อตกลง (Act)

เพื่่�อนำไปสู่่�

ผลประโยชน์์ที่่�ต้้องการ

เตรีียมดีี เดิินเกมเป็็น
ปิิดดีีลได้้อย่่างมีีคุุณภาพ

1.

2.

3.

4.

5.
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ประโยคดึึงเกมกลัับเข้้าสู่่�กระบวนการ 
SCRIPT CARD

เพ่ื่�อให้้เรา

ไม่่ตกหล่่นประเด็็นสำำ�คััญ 

ผมขออนุุญาตไล่่เรีียงตามวาระ

ที่่�เราเตรีียมมานะครัับ

ก่่อนที่่�เราจะไปสรุุปเรื่่�องราคา 

ผมอยากขอกลัับไปทำำ�ความเข้้าใจ

เป้้าหมายหลัักของฝั่่� งคุุณอีีกสัักนิิด

ได้้ไหมครัับ?
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หลุมพราง
ของ
การ
พบกัน
คร่ึงทาง 

“คุุณพจน์์” ผู้้�จััดการโรงงาน เจรจาซื้้�อเครื่่�องจัักรที่่�ราคา 8 ล้้าน 

บาท แต่่ซััปพลายเออร์์ยืืนยัันที่่� 10 ล้้านบาท เพื่่�อให้้จบดีีล ทั้้�งคู่่�จึึง 

ประนีีประนอม (Compromise) “พบกัันครึ่่�งทาง” ที่่� 9 ล้า้นบาท ผลคืือพจน์์ 

ต้อ้งจ่า่ยเกิินงบ ส่ว่นซัปัพลายเออร์ก์็ต็้อ้งลดบริิการหลังัการขายเพื่่�อรักัษา 

กำไร ชััยชนะจอมปลอมนี้้�ทำให้้ทั้้�งคู่่�พ่่ายแพ้้ในระยะยาว   

The Solution: พลิกิเกมด้้วย “เง่ื่�อนไขแลกเปลี่่�ยน” (Expand the Pie) 

แทนที่่�จะจมอยู่่�กัับตััวเลขราคาเพีียงอย่่างเดีียว นัักเจรจาที่่�เก่่ง 

จะดึึง “มิิติิอื่่�น” เข้้ามาสร้้างมููลค่่าเพิ่่�ม (Value Creation) เช่่น

• ใช้้มิิติิเวลา หากพจน์์ยอมจ่่ายราคาที่่�สููงขึ้้�นเล็็กน้้อย แต่่ขอ 

ขยายเวลาชำระเงิิน (Credit Term) ออกไปเป็็น 120 วััน เพื่่�อให้้โรงงานมีี

กระแสเงิินสดไปหมุนุเวีียนทำกำไรในส่ว่นอื่่�นได้ม้ากกว่า่ดอกเบี้้�ยที่่�เสีียไป   

• ใช้ม้ิติิคิวามเสี่่�ยง ซัปัพลายเออร์อ์าจยอมลดราคาลงตามที่่�พจน์์ 

ต้้องการ แต่่ขอให้้พจน์ทำสัญัญาบริิการซ่อมบำรุงุระยะยาว 3 ปีี ซึ่่�งช่่วยให้้ 

ซััปพลายเออร์์บริิหารจััดการทีีมช่่างได้้ล่่วงหน้้าและมีีรายได้้ที่่�แน่่นอน   

• ใช้ม้ิติิโิอกาสใหม่ ่หากดีีลนี้้�เป็น็เครื่่�องจักัรเครื่่�องแรก พจน์อ์าจ

เสนอ “การเป็็นโชว์์รููม” หรืือ “เขีียน Case Study” ให้้คู่่�ค้้าใช้้ทำตลาด 

เพื่่�อแลกกัับส่่วนลดหรืือการอััปเกรดซอฟต์์แวร์์ฟรีีตลอดอายุุการใช้้งาน

03 Win-Win  
ไม่ใช่การพบกันครึ่งทาง 

บ ท ที่

งบผมมีี 
8 ล้้านครัับ

10 ล้้านค่่ะ 
ต่่ำกว่่านี้้�กำไร

หายแน่่

งั้้�นพบกััน
ครึ่่�งทาง 
9 ล้้าน!

จบดีีลง่่าย
ดีีจััง!

งบเกิิน... แถม
บริิการหลัังการขาย

บางลงอีีก!

ลดมาถึึง 9 ล้้าน... 
ต้้องตััดบริิการ
บางส่่วนค่่ะ

เครื่่�องจัักร CNC Model X-500

ข้้อตกลง 
ราคา 9,000,000 บาท

9 ล้้าน

รายจ่่ายจริิง

เครื่่�องจัักร 9,000,000

+ ติิดตั้้�ง/อบรม 700,000

+ อื่่�นๆ 300,000

รวม 10,000,000

เกิินงบ

• บริิการหลัังการขาย
• บำรุุงรัักษาเชิิงป้้องกััน
• อะไหล่่สำรองเร่่งด่่วน
• ตรวจหน้้างานประจำปีี

The Story
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Executive Takeaway

 เลิกิแบ่ง่เค้้ก แต่ใ่ห้ข้ยายก้อ้นเค้ก้หรืือเพิ่่�มส่ว่นผสม การเจรจาคืือการหาจุดุที่่� “เราจ่า่ย

น้้อยแต่่มีีค่่ามากสำหรัับเขา” หรืือ “เขาจ่่ายน้้อยแต่่มีีค่่ามากสำหรัับเรา”   

 ราคาเป็็นเพีียงหนึ่่�งในเงื่่�อนไข ยัังมีีเรื่่�อง Credit Term ระยะเวลาส่่งมอบ บริิการหลัังการ

ขาย และความสััมพัันธ์์ในอนาคตที่่�นำมาแลกเปลี่่�ยนได้้   

การรัับรองคุุณภาพ (Testimonial)

การวางแผนสั่่�งซื้้�อล่่วงหน้้า 1 ปีี

การชำระเงิินงวดแรกที่่�เร็็วขึ้้�น

The Value Swapping Table
ตารางแลกเปลี่่�ยนมููลค่่า

แลกสิ่่�งที่่�
ต้้นทุุนต่่ำของเรา
เพื่่�อมููลค่่าสููงสุุด

ของอีีกฝ่่าย

สิ่่�งที่่�ซััปพลายเออร์์ให้้ได้้ 
(ต้้นทุุนต่่ำ/คุุณค่่าสููงสำหรัับเรา)

การฝึึกอบรมพนัักงานฟรีี

การสำรองอะไหล่่ด่่วน 
(Spare Parts)

การอััปเกรดรุ่่�นในอนาคต

สิ่่�งที่่�เราให้้ได้้ 
(ต้้นทุุนต่่ำ/คุุณค่่าสููงสำหรัับเขา)

เปลี่่�ยนสิ่่�งที่่�เหลืือใช้้ของเรา ให้้เป็็นคุุณค่่าที่่�อีีกฝ่่ายต้้องการ
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ประโยคเปลี่่�ยนราคาเป็็นมููลค่่า 
SCRIPT CARD

ผมเข้้าใจว่่าราคา 10 ล้้านคืือ

จุุดที่่�คุุณต้้องการ 

แต่่ถ้้าผมสามารถทำำ�สัญญาซื้้�อต่่อเนื่่�อง

ในอีีก 2 โครงการหน้้า คุุณจะสามารถขยัับราคา

เครื่่�องนี้้�ลงมาเพ่ื่�อช่่วยผม

บริิหารงบปีีนี้้�ได้้ไหมครัับ?

แทนที่่�เราจะถอยคนละก้้าวเรื่่�องราคา 

เราลองมาดููเงื่่�อนไขเรื่่�องการขนส่่ง

และระยะเวลาจ่่ายเงิินกัันดีีไหมครัับ 

เผื่่�อจะช่่วยลดต้้นทุุนบริิหารจััดการ

ของคุุณได้้ด้้วย?
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Prep the Game 
ตั้้�งเกมให้้ชนะก่่อนเปิิดปาก 

Section

2
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เบ้ืองหลัง
ตัวเลข 
20% 
ท่ีเกือบ
ทำ�ดีล
ล่ม 

“คุุณชลิิต” ผู้้�จััดการฝ่่ายจััดซื้้�อ กำลัังเครีียดจััดกัับการเจรจา

สััญญาเช่่าพื้้�นที่่�คลัังสิินค้้าเจ้้าเดิิม เจ้้าของพื้้�นที่่�ยืืนยัันขอขึ้้�นค่่าเช่่า 20% 

(Position) โดยอ้้างเร่ื่�องภาษีีที่่�ดิินและค่่าส่ว่นกลางที่่�เพิ่่�มขึ้้�น ชลิิตพยายาม

ต่่อรองขอให้้ขึ้้�นเพีียง 5% ตามงบประมาณที่่�มีี ทั้้�งคู่่�สู้้�กัันที่่�ตััวเลขอยู่่�นาน

จนเกืือบจะยกเลิิกสััญญาและต้้องหาที่่�เก็็บสิินค้้าใหม่่ ซึ่่�งจะกระทบต่่อ

การขนส่่งอย่่างมหาศาล 

แต่่ก่่อนจะเซ็็นยกเลิิก ชลิิตลองเปลี่่�ยนคำถามจากการต่อรอง 

ตััวเลข เป็็นการถามถึึงเหตุุผลที่่�ต้้องเป็็น 20% จนพบความต้้องการ

ที่่�แท้้จริิง (Interest) ว่่า เจ้้าของพื้้�นที่่�กำลัังขาดสภาพคล่่องเพื่่�อนำเงิิน

ไปปรัับปรุุงระบบรัักษาความปลอดภััยตามกฎหมายใหม่่ 

ชลิิตจึงึเสนอทางออกใหม่แ่ทนการขึ้้�นค่า่เช่า่สููงๆ โดยบริิษัทของเขา

จะออกค่่าใช้้จ่่ายในการติิดตั้้�งระบบความปลอดภััยให้้ก่่อน (ซึ่่�งบริิษััทเขา

ได้้สิิทธิิลดหย่่อนภาษีีพอดีี) แลกกัับการคงค่่าเช่่าเท่่าเดิิมไปอีีก 3 ปีี ผล 

คืือเจ้้าของพื้้�นที่่�ได้้ระบบใหม่่ตามที่่�ต้้องการโดยไม่่ต้้องหาเงิินก้อน  

และชลิิตก็็ได้้คุุมงบประมาณค่่าเช่่าได้้ตามเป้้า 

04 Interests (Hidden Needs) over 
Positions เข้าใจความต้องการที่แท้จริง 
ที่อยู่เบื้องหลังจุดยืนหรือข้อเรียกร้อง

บ ท ที่

งบผมรัับได้้แค่่ 5% ครัับ 
ไม่่งั้้�นโลจิิสติิกส์์สะเทืือนแน่่

ขอปรัับขึ้้�น 20% ค่่ะ 
ภาษีีที่่�ดิินกับัค่่าส่่วนกลาง

ขึ้้�นจริิงๆ

5% 10%

สััญญาเช่่า

เหตุุผลจริิงๆ ที่่�ต้้อง

เป็็น 20% คืืออะไรครัับ?

ฉัันต้้องใช้้เงิินก้้อน
ไปปรัับระบบรัักษา
ความปลอดภััย

ตามกฎหมายใหม่่ค่่ะ

ถ้้าบริิษััทผมช่่วยออก
ค่่าติิดตั้้�งก่่อน แลกกัับคง

ค่่าเช่่าเดิิม 3 ปีีได้้ไหมครัับ?

ได้้เลยค่่ะ 
ฉัันได้้ระบบใหม่่ 
คุุณก็็ได้้คุุมงบ

ติิดตั้้�งระบบความปลอดภััย

คงค่่าเช่่า
เดิิม 3 ปีี

บัันทึึกข้้อตกลง

The Story
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Executive Takeaway

 Position คืือสิ่่�งที่่�เขา “บอก” แต่่ Interest คืือสิ่่�งที่่�เขา “อยากได้้” อย่่าติิดหลุุมพราง

ของข้้อเรีียกร้้องแรกที่่�ได้้ยิิน เพราะมัันมัักจะเป็็นแค่่เปลืือกนอก 

 คำถามคืือเครื่่�องมืือขุุดทอง การถามว่่า “ทำไม” (Why) หรืือ “ทำไมถึึงไม่่ใช่่แบบอื่่�น” 

(Why not) จะช่่วยให้้คุุณเห็็นสิ่่�งที่่�อยู่่�ใต้้ภููเขาน้้ำแข็็ง 

 ทางออกมีีมากกว่่าหนึ่่�งเสมอ เมื่่�อรู้้� Need ที่่�แท้้จริิง คุุณจะพบว่่ามีีทรััพยากรอื่่�นที่่�ไม่่ใช่่ 

“เงิิน” มาใช้้แลกเปลี่่�ยนเพื่่�อให้้ได้้ผลลััพธ์์ที่่�ต้้องการ 

Interests (Hidden Needs) over 
Positions เข้าใจความต้องการที่แท้จริง 
ที่อยู่เบื้องหลังจุดยืนหรือข้อเรียกร้อง

The Interest Iceberg
ภููเขาน้ำำ��แข็็งแห่่งความต้้องการ

ส่่วนที่่�พ้้นน้้ำ 

(Position)

สิ่่�งที่่�เขาพููดออกมา
หรืือเรีียกร้้อง

ต้้องลดราคา 30%

ต้้องส่่งของ
พรุ่่�งนี้้�เท่่านั้้�น

ส่่วนที่่�จมน้้ำ 
(Interest / 
Hidden Needs)

ความต้้องการที่่�แท้้จริิง
เบื้้�องหลัังคำพููด

ต้้องการปิิด
ยอดไตรมาส

ต้้องการความมั่่�นใจ
ว่่าจะไม่่เสีียหน้้า
กัับหััวหน้้า

ต้้องการลดความเสี่่�ยง
ด้้านการขนส่่ง

อย่่าฟัังแค่่ “สิ่่�งที่่�เขาพููด” 
แต่่ให้้มองหา 
“สิ่่�งที่่�เขาต้้องการจริิงๆ”

เมื่่�อเข้้าใจ Interest ที่่�ซ่่อนอยู่่� เราจะหาทางออกที่่�สร้้างคุุณค่่าร่่วมกัันได้้ง่่ายขึ้้�น
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The ‘Why’ Matrix
ตารางเปลี่่�ยน
ข้้อเรีียกร้้องเป็็นทางออก
เข้้าใจเบื้้�องหลัังของข้้อเรีียกร้้อง เพ่ื่�อหาความต้้องการ
ที่่�แท้้จริิง และสร้้างทางออกเชิิงกลยุุทธ์์ที่่� Win-Win

ข้้อเรีียกร้้อง (Position) ความต้้องการจริิง (Need) ทางออกเชิิงกลยุทุธ์ (Solution)

“ต้้องจ่่ายเงิินสดทัันทีี” ต้้องการสภาพคล่่องหมุุนเวีียน
เสนอชำระบางส่่วนก่่อน
หรืือช่่วยหาแหล่่งเงิินทุุน

“ห้้ามนำข้้อมููลไปเปิิดเผย”
กลััวเสีียความได้้เปรีียบ

ทางการค้้า
ทำข้้อตกลงรักัษาความลับั (NDA)
ที่่�เข้้มงวดหรืือจำกัดัสิิทธิิการเข้้าถึงึ

“ต้้องเปลี่่�ยนสเปกสิินค้้าทั้้�งหมด” กลััวสิินค้้าขายไม่่ออก/ล้้าสมััย
เสนอเงื่่�อนไขการรัับคืืนสิินค้้า

หรืือช่่วยทำตลาด

จำไว้้! ข้้อเรีียกร้้องคืือสิ่่�งที่่�ลููกค้้าพููดออกมา 
แต่่ความต้้องการที่่�แท้้จริิง คืือสิ่่�งที่่�ลููกค้้าต้้องการให้้คุุณช่่วยแก้้ไข 
เมื่่�อเข้้าใจ ‘Why’ คุุณจะสร้้างทางออกที่่�ตอบโจทย์์ได้้จริิง

1

2

3
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